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Az Európai Unióhoz való csatlakozásunk következ-
tében a piacliberalizáció hatására a monopol jellegû,
szabályozott tömegközlekedési piac mûködési feltétel-
rendszere átalakul, a verseny egyre erôsödik. A köz-
szolgáltató tevékenység során ennek hatására a piac-
orientált vállalati mûködés,1 a szükségletek felmérése,
az igényeknek megfelelô, illetve azt meghaladó szol-
gáltatásnyújtás kerül elôtérbe. Alapvetô követelmény a
társadalom ellátása, amely azonban gyakran nem teszi
lehetôvé a hatékony mûködést. 
Kutatásunk célja a közszolgáltató tömegközleke-
dési vállalatok marketingstratégiájának és -eszköztárá-
nak, szolgáltatásfejlesztési metodikájának, ily módon
a versenyképesség összetevôinek a feltérképezése, a
személyszállítási2 piaci részesedés hosszú távú megtar-
tási tényezôinek a vizsgálata volt. Kiemelt kutatási te-
rületek: 
l a tömegközlekedési piac szereplôinek marketing-
információrendszere,
l a stratégiaalkotás folyamata, 
l a közszolgáltatási kötelezettség hatása a vállalati
mûködésre,
l a 7 P szerepe a tömegközlekedésben, különös te-
kintettel a szolgáltatásfejlesztésre. 
A primer kutatás során valamennyi közforgalmú
közlekedéssel foglalkozó autóbusz- és vasúttársaság
felsô, illetve marketingvezetôjét kérdeztünk meg kér-
dôív segítségével, elektronikus úton. A helyi és hely-
közi közlekedtetéssel egyaránt foglalkozó vállalatokat
tevékenység szerint különválasztottuk, s végül 40 ki-
töltött kérdôívet kaptunk vissza, 14 helyi, 24 távolsági




A hosszú távú versenyképesség megôrzésének a kul-
csa a megfelelô stratégia kialakítása, amelynek alapja a
piaci igények megismerése. A marketing-információ-
rendszer a vállalat számára releváns belsô és külsô infor-
mációk gyûjtését, elemzését és marketing döntéshozók-
hoz való eljuttatását koordinálja, információi a stratégia
egyik inputját alkotják. A rendszer részét képezik a belsô
adatok, a marketing-megfigyelés4 és -kutatás eredmé-
nyei, az általában marketingmodellek alkalmazásával
készített döntést támogató elemzések, amelyek az infor-
máció szervezeten belüli hasznosulását segítik elô.5
Hozzájárul a fogyasztói elvárások, az ehhez rendelhetô
versenyelôny(ök) és a szükséges eszközök meghatáro-
zásához, a potenciális utasok igényeinek kielégítéséhez. 
A marketing megfigyelés a makro- és a szûkebb
piaci környezet szórványinformációit gyûjti és szol-
gáltatja a döntéshozók számára. A kutatási eredmé-
nyek szerint a hazai közlekedési vállalatok körében (1.
ábra) elsôsorban a mûködést közvetlenül befolyásoló
társadalmi (23)6 és gazdasági (22) tendenciák elem-
zésére épül. A közszolgáltatások sajátosságaiból adó-
dóan azonban elkerülhetetlen a politikai erôviszonyok
alakulásának folyamatos nyomon követése is.
A tanulmány primer kutatás keretében a személyszállító közúti és vasúti közlekedési vállalatok stratégiai-
és marketingmenedzsment módszereit elemzi. Az iparági stratégiák megalapozását a marketing-informá-
ciórendszeren keresztül vizsgálja, amelynek alapján a megfogalmazott stratégiai célokat, illetve azok meg-
valósításához rendelt eszközöket analizálja. A vállalati stratégia elméleti célkitûzéseit a gyakorlatban meg-
valósuló marketingstratégia bemutatásával jeleníti meg.
A megkérdezett vállalatok által alkalmazott piac-
elemzési módszerek közül kiemelkedô az utasszám-
lálás (38) és az utaselégedettség (35) vizsgálatának a
jelentôsége. Az utasszámlálás megvalósítható egyfelôl
a marketingkutatás keretein belül külsô piackutató cég,
másfelôl a belsô információs rendszer segítségével,
ezért a válaszokat mindkét kategóriába besoroltuk.
A vállalaton belüli információk a leggyorsabban és
a legkevesebb költséggel hozzáférhetô adatok. Ezen
belül is a legkézenfekvôbb az értékesítési adatok, illet-
ve a bevételek trendjének elem-
zése (39), amely szinte valameny-
nyi vállalati gyakorlatban megje-
lenik. Iparági specifikum azonban
az ügyfelek elégedettségét, egyút-
tal az utasok megtartását is dön-
tôen befolyásoló tényezô, a menet-
rendszerûség elemzése. Az utasok
által érzékelt minôséget meg-
határozó paramétert ennek ellené-
re csupán a vállalatok alig több
mint a fele említette (21). Vélemé-
nyünk szerint erre a tényezôre va-
lamennyi közlekedéssel foglalko-
zó társaságnak az utasok elégedett-
ségének növelése miatt nagyobb
hangsúlyt kellene fordítania.
A stratégia megalapozásához je-
lentôs a frontszemélyzet tapaszta-
latainak (33), az ügyfélszolgálat
információinak (26), valamint a
reklamációknak, kártérítéseknek
(26) a vizsgálata. A marketing szak-
irodalom szerint az ügyfelek ne-
gyede elégedetlen a vásárlásával,
reklamációt azonban mindössze
5%-uk tesz.7 Kifogásemelés he-
lyett a többség inkább helyettesítô
terméket, azaz esetünkben alterna-
tív közlekedési módokat keres,
vagy kevesebbet utazik. Úgy vél-
jük, különösen jelentôs ezért a pa-
nasztétel lehetôségének elôsegíté-
se, a reklamációk elemzése és a
megfelelô intézkedések megtétele.
Ennek egyik eszköze lehet a piac-
orientált vállalatok körében szé-
leskörûen elterjedt call center üze-




vállalatok stratégiai céljai 
A legfôbb stratégiai cél valamennyi közszolgál-
tató tömegközlekedési vállalatnál a szolgáltatás mi-
nôségének javítása (40), ezt ábrázolja a 2. ábra. Ameny-
nyiben ennek paraméterei az utasok igényein alapul-
nak, akkor piacorientációról beszélhetünk. A kiemelt
célok közé sorolhatjuk a hatékonyságnövelést (31), a
költségcsökkentést (20), valamint az utasok megtartá-
sára (30) való törekvést. A két elôbbi célkitûzés álta-
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lánosságban jellemzi a közszolgáltatási tevékenységet
folytató, korábban állami tulajdonban lévô vállalatokat. 
A tömegközlekedési szolgáltatás hatékonyságát
növelhetjük a mûködtetô szervezet és a tevékenység
racionalizációjával, magasabb színvonalú technológia
alkalmazásával, amelynek eredményeként a költségek
csökkenhetnek. A racionalizáció azonban politikai, tár-
sadalmi szempontból egyaránt kényes terület. A szer-
vezeti mûködés hatékonyságának a növelése létszám-
leépítést von maga után. A hatékonyságjavulás a vesz-
teségesen kiszolgálható viszonylatokon a teljesítmény
visszafogásával, illetve az alapellátás biztosítása mel-
lett adott szolgáltatás megszüntetésével érhetô el. En-
nek alapvetô feltétele az összehangolt közlekedéspoli-
tika, amelynek során a desztinációt az a szolgáltató
szolgálja ki, amelyik a gazdaságossági szempontok
figyelembevételével elônyösebb. 
A hatékonyságnövelés és a költségcsökkentés el-
lentétbe kerülhet a legfôbb céllal, a szolgáltatásmi-
nôség javításával, amely a tömegközlekedési vállala-
toknál gyakran jelentôs beruházási forrásokat igényel.
Ugyanakkor a magasabb színvonalú technológia alkal-
mazása a hatékonyság növelését és hosszú távon költ-
ségcsökkenést eredményezhet, pl. üzemanyag, ener-
giamegtakarítás formájában. A minôség elôsegíti az
utasok megtartását, illetve az új utasok megnyerését
(18) is. A MÁV Rt. Siemens Desiro motorvonatának
üzembe helyezése a Budapest – Esztergom vasútvona-
lon az utasok számának mintegy 10%-os növekedését
eredményezte. 
Az ügyfélstratégia középpontjába a meglévô utasok
megtartását kell helyezni, mert az új utasok megnye-
rése a felmérések szerint ötször nagyobb költséget
emészt fel.8 A tömegközlekedés potenciális piaca kor-
látos, egyes szegmensek még a lehetô legmagasabb
színvonalú szolgáltatás esetén sem veszik igénybe, az
egyéni közlekedést preferálják. A szolgáltatóhoz hû
vevôk ugyanakkor általában gyakrabban veszik
igénybe a szolgáltatást, és többet költenek. Ez a megál-
lapítás azonban az utazási szokások jellemzôibôl adó-
dóan a tömegközlekedésre csak korlátozottan érvé-
nyes, az utazások gyakorisága (2) csak részben növel-
hetô meg. Az utazások engedményekkel, kisebb mér-
tékben reklámmal, turizmusmarketing segítségével
ösztönözhetôk. Egy adott térség vonzerejének megte-
remtéséhez és ismertté tételéhez a Magyar Turizmus
Rt. és a tömegközlekedési szolgáltatók összehangolt
fellépése szükséges.
A hazai személyszállítási piac korlátozottan bôvít-
hetô a jelenlegi egyéni közlekedés terhére új, az eddi-
gieket jelentôsen felülmúló szolgáltatás kialakításával.
Ebbe az irányba hat az ország bizonyos területein
(elsôsorban elôvárosi, belvárosi területek) az egyéni
közlekedés ellehetetlenülése, valamint az esetleges
benzináremelések is. A piacon belüli átrendezôdés
eredményezheti egy-egy szolgáltató piacának növeke-
dését, illetve adott szolgáltató termékei közötti átcso-
portosítást. Ilyen például a minôségi, távolsági (pl. In-
tercity) szegmens növekedése a standard távolsági
közlekedéssel szemben.
A stratégia megvalósításának eszközei
A közszolgáltató tömegközlekedési vállalatok mû-
ködésének keretét a közszolgáltatási szerzôdés hatá-
rozza meg. A megkérdezett társaságok kevesebb, mint
a fele (17) gondolja azonban csak úgy, hogy a szer-
zôdés a társadalmi felelôsségvállalás egyik kifejezôje,
amelynek a kontraktus megfelelô keretet ad. További 4
válaszadó szerint stabil piaci pozíciót biztosít a megál-
lapodás idejére, lehetôséget nyújt a szabad versenyre
való felkészülésre. Két társaság tartotta csupán rugal-
masnak, megjegyezve, hogy mûködési mechanizmusai
jelenleg is kialakulóban vannak. A megkérdezettek
csaknem negyede (9) szerint a közszolgáltatási szerzô-
dés merev, módosítása rugalmatlan, további 4 meg-
kérdezett szerint nem teszi lehetôvé a hatékony, illetve
a nyereséges mûködést. 
A tömegközlekedési vállalatok a fô stratégiai cél (3.
ábra) megvalósítására, a szolgáltatásminôség javítá-
sára (38) törekszenek, amelynek egyik összetevôje
lehet a frontszemélyzet fejlesztése (33) is. Ellentétes
irányba hat azonban a szolgáltatáskínálat racionali-
zálása és a tulajdonos folyamatos elvárása a költségek
csökkentésére, bár elôbbi jelenthet a közszolgáltatási
szerzôdés keretén belül a termékek között egyfajta át-
csoportosítást is, egyes útvonalakon a járatok sûrítését,
illetve ritkítását. Az új viszonylatok megnyitását, illet-
ve járatok bevezetését a válaszadók valamivel keve-
sebb, mint a fele (19) fontolgatja, míg a terület szem-
pontjából korlátozott helyi tömegközlekedéssel fog-
lalkozó vállalatok 61%-a (8). 
Az értékesítést – ha nem is stratégiai szinten, de –
csaknem a vállalatok fele (19) fejleszti. Elsôsorban a
jelenlegi hálózat további kiépítésére koncentrálnak (14),
5 társaságtól nem áll messze a korszerû jegyértéke-
sítési módok fejlesztése sem.
A mûködés feltételrendszerét meghatározó lobbi te-
vékenység nyíltan kevésbé jellemzô (6). Érdekes mó-
don a bevételek optimalizációját elôsegítô tarifapoli-
tikára (3) szintén nem helyeznek kiemelt hangsúlyt a
megkérdezett vállalatok. Ez adódhat abból is, hogy a
tarifa jelentôsen függ a politikai erôviszonyoktól.
A marketingakciók kevésbé jellemzôek, kedvez-
ményeket 12 vállalat nyújt, erôteljesebb marketing-
kommunikációs tevékenységet 9 társaság folytat. 
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A megkérdezett vállalatok definiálták a személy-
szállítási kereslet jellemzôit. Ennek felmérése legin-
kább azonban az utasok körében lehetséges, kutatá-
sunk ezért sokkal inkább a szolgáltatásminôség para-
métereinek, illetve a versenyképesség összetevôinek
meghatározására irányult a szolgáltatók szemszögébôl.
Ennek alapján körvonalazhatjuk, mit takar a meg-
kérdezett vállalatok fô célja, a szolgáltatásminôség fej-
lesztése. A minôségmenedzsment hatására az utasok
attitûdje, a közlekedési szolgáltatás minôségérôl alko-
tott kép erôsödik, amely hozzájárulhat az elégedettség,
végsô soron a lojalitás kialakításához.9 Mándoki rész-
letesen foglalkozik a közlekedési rendszerek értéke-
lésével, minôsítésével.10 
A tömegközlekedés a válaszadók szerint verseny-
képes lehet a legrövidebb menetidô (36), a kedvezô
menetdíjak alkalmazásával (33), valamint a járatsû-
rûség növelésével (28). Lényeges továbbá az utasok
tájékoztatása (22) és a kényelem (20) biztosítása is. A
szolgáltatók ugyanakkor úgy vélik, hogy az utazási
döntés során, a közlekedési eszközök közötti válasz-
táskor kevésbé játszik szerepet a biztonság (17), a tisz-
taság (14), illetve az utastér kialakítása, állapota (13).
Ennél is kisebb jelentôséget tulajdonítanak a személy-
zetnek (7) annak ellenére, hogy fejlesztése kiemelt
célkitûzésként szerepel. A szolgáltatás fizikai környe-
zetének elemeit az utaskiszolgáló létesítményeket és a
jármûvek külsô állapotát nem tartják fontosnak. Ennél
is meglepôbb azonban, hogy az ügyfélszolgálat jelen-
tôségét csupán egy válaszadó említette, holott szolgál-
tatásról van szó, amelynek alap-
elemét képezi a szolgáltató és az
igénybe vevô közötti viszony.
Kínálat a 7 P tükrében
A szolgáltatások marketing-
mixe 7 elembôl, az ún. 7 P-bôl







tatás, a termékelôny az utasok A
pontból B pontba szállítása. A Le-
vitt-féle generikus termék az eh-
hez szükséges alapvetô infrastruk-
túrát takarja. Az elvárt termékszint azonban ennél jó-
val összetettebb, a szolgáltatásnak az igény felme-
rülése szerinti idôben és helyen, elônyös eljutási idô-
vel, járatgyakorisággal, kedvezô áron, megfelelô
eszközparkkal kell rendelkezésre állnia. A kiterjesztett
termékszint már a verseny eszköze, ennek keretében
egyes tömegközlekedési társaságok többletszolgáltatá-
sokat is biztosítanak például légkondicionálás for-
májában. A potenciális, jövôbe mutató termékszintnek
felelhet meg a mágneses lebegtetéssel mûködô nagy-
sebességû vasút. Az, hogy az elvárt, a kiterjesztett, il-
letve a potenciális tulajdonságok közé mely tényezô-
ket sorolhatjuk, függ az ország gazdasági, technológiai
és társadalmi fejlettségétôl is – a példák hazánkra vo-
natkoznak.
A szolgáltatás alapját képezô menetrendet kutatá-
sunk szerint a forgalomfelvételek, a frontszemélyzet
tapasztalatai, a reklamációk kiértékelése, a munkaszü-
neti napok, illetve az iskolarend (24) alakulása alapján
alakítják ki. A nagyobb volumenû módosítások kiin-
dulópontja új utazási igény felmerülése (35), a közle-
kedés ellátottságának feltérképezése (26), valamint a
települések munkavállalói (26) és tanulói létszámának
alakulása (25). A menetrend kialakítását befolyásolja az
önkormányzatok lobbi tevékenysége (17) is. A vasút és
a VOLÁN társaságok valamennyi menetrendváltás elôtt
egyeztetnek, azonban csak az esetek kevesebb, mint a
felében (16) igazítják a társszolgáltatókhoz menetrend-
jüket, nem minden esetben biztosítják a rá-, illetve szét-
hordást, mert egyfajta versenyhelyzetet (11) figyelhe-
tünk meg a közszolgáltatók között. Az utasok komp-
lexebb kiszolgálását biztosító menetrendi igazodást tu-
lajdonosi szinten kellene koordinálni. 
3. ábra
A stratégia megvalósításának eszközei
A vállalati versenyképesség szempontjából a diffe-
renciálásnak nagy szerepe van.11 A személyszállítási
termékek megkülönböztethetôk, a közszolgáltatáson
felül létrehozhatók a díjban is elismertethetô prémium
termékek. A kiegészítô szolgáltatások a tömegközleke-
dési piacot kevéssé jellemzik, holott ez a termékfej-
lesztés leggyorsabban bevezethetô és legalacsonyabb
költségekkel megvalósítható módja. A megkérdezettek
alig több mint a fele (21) nyújt addicionális szolgál-
tatást utasai számára. Ezek között szerepel 4 helyi köz-
lekedéssel foglalkozó társaság is, holott az addicioná-
lis termékek a városi közlekedést általában nem jel-
lemzik.12 A kiegészítô szolgáltatásokat nem valameny-
nyi utas, általában csak a kiemelt szegmensek számára
nyújtják. A leggyakrabban a garanciavállalást (10) al-
kalmazzák. A szolgáltatás megvásárlásakor nagyfokú
bizonytalanság jellemzô, amely elsôsorban az elvárt és
a nyújtott szolgáltatás esetleges különbségébôl adódik.
Amennyiben garanciát vállalnak, az utasok érzékelt koc-
kázata csökken, ezért úgy véljük a költségeket mérlegel-
ve célszerû lenne a szolgáltatások többségét garantálni. 
A kiemelt szegmensek számára kedvelt kiegészítô
szolgáltatás a frissítô ital (9), illetve különbözô sajtó-
termékek (8) kiszolgálása. A kiemelt vasúti és elsôsor-
ban a nemzetközi autóbusz járatokon büfét is biztosí-
tanak. A légi közlekedés területén kedvelt törzsutas-
rendszert már 5 társaság megkezdte kiépíteni, illetve
mûködtetni. A megkérdezettek említették még a tömeg-
közlekedés szempontjából kiemelten fontos balesetbiz-
tosítást is. Az egyik távolsági autóbuszjáratokat közle-
kedtetô vállalat frissítô kendôt biztosít utasai számára. 
Tarifa-ár
A személyszállítási közszolgáltatások esetén a tu-
lajdonosi jogokat gyakorló minisztérium, illetve ön-
kormányzatok a szolgáltató elôterjesztése alapján ha-
tósági maximált árat állapítanak meg. Az áremelés
mértékét befolyásolja a mindenkori gazdasági, poli-
tikai és társadalmi helyzet. A tarifa tervezése során a
finanszírozási modell, illetve az egyéb tulajdonosi kö-
vetelmények miatt a profitelvárási szempontok csak
korlátozottan érvényesíthetôk. Ennek következtében a
megkérdezett társaságok közül mindössze 3 foglalko-
zik stratégiai szinten a tarifa kialakításával. 
A tömegközlekedési vállalatok differenciált vagy
megkülönböztetô árképzést alkalmaznak, ugyanazt a
szolgáltatást a különbözô szegmensek számára eltérô
áron kínálják, szociál- és üzletpolitikai kedvezmények
formájában. A szociálpolitikai kedvezmények (pl. diá-
kok, nyugdíjasok kedvezménye) mértékét a költségve-
tés újraelosztó funkciója révén fogyasztói árkiegészí-
tés formájában13 a szolgáltató számára tételesen, illetve
a nem regisztrált díjmentes utazások esetében az ér-
tékesítés bevételére vetítve meghatározott százalékban
fizeti meg. Ezen felül a szolgáltatók a kereslet szezo-
nalításának a kiegyenlítésére, az utazások ösztönzésére,
valamint a versenyképesség növelése érdekében üzlet-
politikai kedvezményeket nyújtanak. A megkérdezet-
tek háromnegyede (30) kínál ilyen jellegû árenged-
ményt, többnyire a nem közszolgáltatásnak minôsülô
különjáratok esetében és nemzetközi viszonylatban. 
Az árat promóciós eszközként tehát elsôsorban a
kereslet eltérítésére és befolyásolására alkalmazzák,
amelynek során mennyiségi kedvezményeket, rabattot
(pl. 10 alkalmas gyûjtôjegy, családi kedvezmény), sze-
zonális engedményeket (különbözô idôszakokra, az év-
végén több hónapra váltott bérletek), elôvétel esetén,
egy-egy esemény támogatására alkalmi menettérti, kie-
melt partnerek, egyéb marketingakciók támogatására,
különbözô mértékû kedvezményeket nyújtanak.
Elosztás
Az elosztás egyfelôl a vonalhálózat kiépítettségét, a
megállóhelyeket, másfelôl az értékesítési pontokat ta-
karja. A vonalak és megállóhelyek piaci igények sze-
rinti kialakítása kulcsfontosságú a versenyképesség
szempontjából.
A személyszállító közlekedési vállalatok a menet-
jegyeket elsôsorban az adott társaság (40) és szerzôdé-
ses partnerei által (27) üzemeltett pénztárakban és a jár-
mûveken (38) árusítják. Ebbôl következôen az értékesí-
tési csatorna kiterjedt, a kiszolgált viszonylatokat szinte
teljesen lefedi. A tömegközlekedési vállalatok értékesí-
tési csatornáinak megoszlását a 4. ábra mutatja be.
A tömegközlekedési vállalatok egy része más ha-
gyományos csatornákon keresztül is, menetjegyirodá-
ban (14), utazási irodában (11), illetve a kiemelt ügyfe-
lek számára személyes eladás útján értékesíti termékeit.
Kutatásunk szerint az alternatív értékesítési módok
fejlesztése és üzemeltetése kevésbé jellemzô. Jegykiadó
automatát és Internetes jegyértékesítést egyaránt 5 vál-
lalat alkalmaz, telefonon 3, illetve call centeren ke-
resztül 1 társaság biztosít elôrendelési lehetôséget,
wapon, illetve sms-ben jelenleg egyik szolgáltató sem
áll rendelkezésre. A korszerû jegyértékesítési módok
fejlesztése csak 5 társaságnál van folyamatban. Az al-
ternatív lehetôségek biztosíthatják az utasok számára a
sorban állás elkerülését, a szolgáltatók számára pedig a
pénztárak üzemeltetési költségeinek csökkenését.
A tömegközlekedési vállalatok egy része (13)
kiemelt ügyfélmenedzsmenttel is foglalkozik, amely
elsôsorban a vállalati ügyfelek, illetve egyes cégeknél
a kiemelt társadalmi csoportok (pl. nagycsaládosok)
magasabb színvonalú kiszolgálását célozza.
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Marketingkommunikáció
A marketingkommunikáció célja a piac befolyáso-
lása, a kereslet és a kínálat összehangolása. Ez elsôsor-
ban az utasok, illetve az utazások számának növelését
jelenti a kevésbé kihasznált idôszakokban. A tömegköz-
lekedési társaságok a médiumok döntô többségét elsô-
sorban közérdekû információk közzétételére, tájékoz-
tatásra általában díjmentesen veszik igénybe. 
Felmérésünk alapján valamennyi vizsgált tömegköz-
lekedési vállalat rendelkezik honlappal. Az interneten
a szolgáltatásokról, a menetrendekrôl, az aktuális ak-
ciókról nyújtanak felvilágosítást. A tömegközlekedési
társaságok médiamixében kiemelt szerepet kap a sajtó
(39), amelynek a legnagyobb elônye a terület szerinti
célozhatóság. Rádióreklám megjelentetésével a vá-
laszadók több, mint kétharmada (27) él. A helyi rádiók
jól alkalmazhatók új járatok és akciók bevezetésére,
ismertségük növelésére. A háttérrádiózás miatt azon-
ban kevésbé hatékony médium.
A kültéri reklámhoz (20) sorolható jármûreklám a
közlekedési vállalatoknál két aspektusból merül fel. A
társaságok egyrészt jármûreklám felületet értékesíte-
nek, illetve saját kommunikációs céljaikra alkalmaz-
nak, másrészt más társaság helyeit is bérelhetik.14 A
saját felületetek alkalmazása hatékony célcsoport
elérést tesz lehetôvé külön forrásszükséglet nélkül,
költségként – amennyiben az adott idôszakban érté-
kesítetô lett volna – az elmaradt haszon, az opportuni-
ty cost merül fel. A közterületi reklámhoz sorolhatjuk
a különbözô plakátokat (16) is, amelyek nagy részén
elsôsorban a közlekedési renddel kapcsolatos hirdet-
ményeket, kisebb arányban reklámot tesznek közzé. A
kültéri reklámhordozók elônye, hogy megfelelô elhe-
lyezéssel nagy lefedettséget biztosítanak. 
A költséges, nagy meddôszórású reklámeszközt, a
televíziót csaknem a megkérdezettek fele (19) alkal-
mazza. Ennek nagy része azonban a célcsoport-orien-
tált regionális televí-
ziókat takarja. Az el-
sôsorban a fiatalok,









latok kisebb része al-
kalmaz ajándékok,
kedvezmények, ku-
ponok, törzsvásárlói jutalmak formájában. Ezen ak-
ciók hatása általában rövid távon jelentôs, az ajánlat
irányulhat a törzsutasok megtartására, az alkalmi uta-
zások, illetve az utazási gyakoriság ösztönzésére is. 
Más közüzemi szolgáltatásoknál (pl. villany, gáz)
jellemzô direktmarketing alkalmazása kevéssé jellem-
zô, hiszen az ügyfelek nem azonosíthatók, esetleg a
marketingakciók, kiemelt ügyfélmenedzsment, illetve
hûségprogramok révén ismertté vált szûk szegmens. 
A tömegközlekedési vállalatok egyrészt a szolgálta-
tások jellege, másrészt a közpénzek felhasználása miatt
a közfigyelem középpontjában állnak. A személyszál-
lítási szolgáltatók jellemzôen marketing-PR-t (MPR)
alkalmaznak. Kiemelt hangsúlyt fektetnek a sajtókap-
csolatok fenntartására, a szolgáltatáspublicitásra, a
vállalati külsô és belsô kommunikációra, lobbizásra,
ugyanakkor a promóciós költségeket alacsonyan tart-
ják. Az MPR célja az ismertség, hitelesség megte-
remtése, a szolgáltatások imázsának építése.15 
Kutatásunk szerint a személyszállítási szolgál-
tatókra jellemzô a költséghatékony megjelenést bizto-
sító kommünikék (31) közzététele, illetve a társaságok
területén a riportok készítésének (20) engedélyezése.
Az adott vállalat képviselôjének nyilatkozata az imázs
formálásán túl bevezethet, újrapozícionálhat szolgál-
tatást. A közlekedési szolgáltatások jellemzô marke-
ting-PR eszköze az összvonalas (38 említés), illetve a
különbözô térségi/területi menetrendek (33). A szolgál-
tatások népszerûsítésére gyakran alkalmazzák a ked-
vezô áron elkészíthetô, területileg jól célozható, a tá-
jékoztatás, a hirdetés rugalmasságát mind tartalom,
mind megjelenés tekintetében biztosító szórólapokat
(33) és kiadványokat (29).
A tömegközlekedési vállalatok többsége (28)
szponzorál valamilyen sportklubot vagy eseményt. A
támogatás célja a csapat, illetve a rendezvény célcso-
portjának megnyerése annak imázsán keresztül. A
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4. ábra
A Tömegközlekedési vállalatok értékesítési csatornái
képzettársítás hozzájárul a cég-, illetve a termékimázs
kialakításához.
Az imázsépítést célozza szintén a kiállítási megje-
lenés (24), az elôadások, szakmai fórumok (18), illetve
évfordulók, nevezetes napok köré szervezett rendez-
vények (15) is. A tömegközlekedési vállalatoknál az
eseménymarketing célcsoportját elsôsorban az üzleti
partnerek, kisebb arányban az utasok képezik. Ez a
megfogalmazás nem egészen helyes, hiszen a tömeg-
közlekedési vállalatok legfôbb partnere az utas. 
Kiemelt ügyfélmenedzsmenttel a megkérdezettek
közel egyharmada (13) foglalkozik. Ennek keretében
gyorsabb és rugalmasabb kiszolgálást biztosítanak az
adott szempontból – általában vásárlás összege szerint –
meghatározó szegmens számára. A tömegközlekedési
vállalatok kiemelt ügyfelei közé többnyire vállalati
ügyfelek tartoznak. Csak néhány szolgáltató indít hû-
ségprogramot lojális utasai számára. Véleményünk
szerint nagyobb hangsúlyt kellene helyezni a rendsze-
res, sokszor több éven át hûséges utasok kiszolgálá-
sára, mert megtartásuk a hosszú távú versenyképesség
fenntartása szempontjából kulcsfontosságú. Az ily mó-
don nevesített utasok körében hatékonyan folytatható
direkt marketing.
Nyereményjátékot az utazások ösztönzésére a tö-
megközlekedési társaságok kisebb része (8) indít, a ke-
reskedelmi tevékenységet folytató vállalatok körében
közkedvelt pontgyûjtô akciót egy társaság sem. Fel-
vethetjük azonban azt a kérdést, hogy az utazási szoká-
sok a különbözô nyereményjátékokkal mennyiben be-
folyásolhatók. A tömegközlekedést igénybe vevôk
nagy része árérzékeny, ezért feltehetôen az utazások
gyakorisága csak jelentôs árengedménnyel növelhetô.
A különbözô marketingakciók leginkább – amennyi-
ben az érintett településen van alternatívája – a köz-
lekedési eszközök közötti választást befolyásolhatják,
illetve azon belüli átcsoportosítást eredményezhetik
(pl. a különbözô Intercity járatok választását segíthetik
elô). A pontgyûjtô, még inkább kilométergyûjtô akció
azonban hozzájárulhat a fogyasztói hûség kialakításá-
hoz, az utazások volumenének növekedéséhez.
A válaszadók a leghatékonyabb marketingeszköz-
nek a szórólapokat, valamint a termékpalettát földrajzi
szempontból szegmentáló térségi, illetve területi me-
netrendet tartják. A megkérdezettek szerint a kereslet
befolyásolására alkalmas lehet a rendezvényszervezés
és az összvonalas menetrendek, különbözô kiadvá-
nyok megjelentetése is. Ennek alapján megállapíthat-
juk, hogy az ATL (above the line)16 kommunikációs
eszközök hatékonyságának a megítélése kedvezôtle-
nebb, mint a BTL (below the line)17 eszközöké. A meg-
kérdezett társaságok az ATL eszközök közül a televí-
ziót és a közterületi reklámot tartják hatékonynak.
Emberi tényezô
Az emberi tényezô a szolgáltatást nyújtó, illetve
igénybe vevô és más jelenlévôk szerepét fogalmazza
meg a folyamatban. A kutatás csak az elôbbiekre kon-
centrál. Az alkalmazottak, különösen az utasokkal,
illetve potenciális utasokkal közvetlenül is kapcsolatba
kerülô frontoffice munkatársak viselkedése, kommu-
nikációs készsége meghatározza az utasok által észlelt
szolgáltatás minôségét. Érdekes azonban, hogy a meg-
kérdezett vállalatok szerint a személyzet szerepe ke-
véssé jelentôs az utazási szolgáltatás nyújtásakor. A
frontoffice szerepének átgondolása döntô lenne a szol-
gáltatás érzékelt minôsége szempontjából.
A megkérdezett személyszállítással foglalkozó cé-
gekre jellemzô a szolgáltatásképet meghatározó for-
maruha (38) használatának elôírása. A frontoffice fel-
készültségét képzéssel, oktatással (36) teremtik meg.
Az alkalmazottak motiválására jutalékrendszert (30)
alkalmaznak, ingyenes utazási lehetôséget (24), vala-
mint minôségi prémiumot (20) biztosítanak. Ezek a té-
nyezôk hozzájárulnak az alkalmazottak elégedettségé-
nek, lojalitásának megteremtéséhez.
Folyamat
A kutatás során a személyszállítási folyamatot
külön nem vizsgáltuk. Ennek oka egyrészt, hogy a
komplex rendszer vizsgálata, a szolgáltatás nyújtásá-
nak módja igen eltérô lehet az egyes társaságoknál.
Másfelôl a vállalatok szemszögébôl a piackutatástól, a
szolgáltatás elôkészítésén, tervezésén és teljesítésén át
a vevôgondozásig terjedô mechanizmusok egyes ele-
meit a kutatás különbözô fázisai érintik.
A közszolgáltató személyszállító vállalatokra a
folyamatok szabályozása, standardizációja jellemzô.
Egy-egy társaság tevékenysége az operacionalizálás
révén az állandóan változó körülményektôl (pl. mûsza-
ki állapot, útviszonyok) eltekintve azonos módon mû-
ködik, amely a szolgáltatásminôség ingadozás csök-
kentésének a kiindulópontja.
Fizikai környezet
Minden szolgáltatás tartalmaz fizikai elemeket. A
szolgáltatások megfoghatatlanságából eredô bizonyta-
lanságot a fizikai környezet (servicescape) megfelelô
kialakításával csökkenthetjük. A tárgyi elemek hatás-
sal vannak az utasok percepciójára, támpontot nyúj-
tanak a szolgáltatás megítéléséhez, meghatározhatják
attitûdjüket. A fizikai környezet kiemelt elemei a tö-
megközlekedési vállalatoknál az utaskiszolgáló létesít-
mények és az eszközpark.
Valamennyi vizsgált tömegközlekedési társaság a
jármûvekre helyezi a hangsúlyt. Érdekes azonban
CIKKEK, TANULMÁNYOK
VEZETÉSTUDOMÁNY
XXXVII. ÉVF. 2006. 12. SZÁM 49
CIKKEK, TANULMÁNYOK
XXXVII. ÉVF. 2006. 12. SZÁM50
VEZETÉSTUDOMÁNY
megemlíteni, hogy a vállalatok az utasok preferenciái-
nak értékelésekor a fizikai környezet elemeit hátra-
sorolták. A legnagyobb figyelmet (5. ábra) a jármûvek
felújítására, beszerzésére és a meglévô állomány
tisztítására fordítják (egyaránt 36 említés). A vállalatok
az utaskiszolgáló létesítmények felújítását (31) is ki-
emelten kezelik.
Az összehangolt közlekedési rendszer feltételeinek
kialakítása csak néhány vállalat számára szempont.
Kerékpártárolót mindössze 6, kutatásunk szerint P + R
(park and ride) parkolót pedig egy cég sem szándé-
kozik építeni. Szekunder információink alapján ennél
némileg kedvezôbb a helyzet, mert vannak olyan tár-
saságok, amelyek foglalkoznak kialakításával. Az uta-
sok egyre inkább komplex szolgáltatásokat igényel-
nek, elkerülhetetlen az ehhez szükséges feltételrend-
szer megteremtése.
Összegzés
A közszolgáltató személyszállítási piac szereplôi-
nek stratégiaalkotási folyamatát mutattuk be. A vizs-
gált társaságok egyre inkább nyitottak a piacorientáció
felé, stratégiájuk kiindulópontjában a szolgáltatás-
minôség javítása áll. A hatékonyságjavítás és költség-
csökkentés mellett elôtérbe kerül az utasok, azaz a piac
megtartásra irányuló törekvés. A piacorientációnak
némileg ellentmond azonban, hogy a szolgáltatás mag-
ját képezô menetrendet elsôsorban bázis alapon ter-
vezik, csak részben veszik figyelembe az utasok válto-
zó igényeit.
A tömegközlekedési vállalatok a makro- és mikro-
környezet elemzésével szemben a belsô környezet
elemzésére fókuszálnak. A piaci mûködésmechaniz-
mus jellemzôen egyirányú. A
piac szabályozott jellege miatt
a makroszintû feltételrendszer
determinálja a mûködést, ame-
lyet a szolgáltatók alkupozí-
ciójuktól függôen – általában
kis mértékben – befolyásol-
hatnak. A marketing-informá-
ciórendszer a vizsgált társasá-
goknál jellemzôen nem tölti
be azt a funkciót, amit a straté-
giai tervezésben betölthetne.





gaiból adódóan célszerû lenne
a frontoffice munkatársak szerepének átgondolása a
szolgáltatás nyújtás minôsége szempontjából. A fizikai
elemek fejlesztése az iparág jellemzôi miatt csak nagy
beruházások keretében valósítható meg. Ugyanakkor a
terméktámogató, addicionális szolgáltatások kiépítése
hozzájárulhat az utasok elégedettségének növelésé-
hez.
A kutatás eredményei a valóságosnál ideálisabb ké-
pet festenek a tömegközlekedési vállalatok stratégiá-
járól, marketing tevékenységérôl. Ennek oka lehet,
hogy a megkérdezés során a szakértôk részérôl jellem-
zô volt a szakmai szempontok dominanciája, továbbá
a tulajdonosi elvárásoknak való megfelelés. A felmérés
ezért a helyzetkép kialakítása mellett a jövôbe mutató
stratégiai célkitûzéseket is megfogalmaz. 
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az eredmények statisztikailag nem általánosíthatók, messze-
menô következtetések levonására nem alkalmasak, adott kutatás
céljait szolgálták.
4 A marketingmegfigyelés és a marketingfelderítés fogalmakat
szinonimaként alkalmazzuk, mert a két fogalmat a szakirodalom
egyaránt használja. 
5 Malhotra, Naresh K. (2002): Marketingkutatás. KJK-KERSZÖV
Jogi és Üzleti Kiadó Kft., Budapest, 55-56. o. alapján
6 A zárójelekben a válaszok száma található. N=40
7 Kotler, Philip (1998): Marketing menedzsment, Elemzés, terve-
zés, végrehajtás és ellenôrzés. Mûszaki Könyvkiadó, Budapest,
76. o.
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8 Kotler, Philip (1998): Marketing menedzsment, Elemzés, terve-
zés, végrehajtás és ellenôrzés. Mûszaki Könyvkiadó, Bp., 82. o.
9 Veres Zoltán (1998): Szolgáltatásmarketing. Mûszaki Könyv-
kiadó, Budapest, 70.o.
10 Mándoki Péter (2005): Személyközlekedési rendszerek értéke-
lési lehetôségei a városi közlekedésben. PhD értekezés.
11 Vágási Mária (2001): Újtermék-marketing. Nemzeti Tankönyv-
kiadó, Budapest, 96. o. 
12 Mándoki Péter (2005): Személyközlekedési rendszerek értéke-
lési lehetôségei a városi közlekedésben. PhD értekezés.
13 A költségvetés ezen felül termelési árkiegészítést is biztosít.
14 Kutatásunk nem tért ki a kültéri reklámhordozók fajtáira.
15 Kotler, Philip (1998): Marketing menedzsment, Elemzés, terve-
zés, végrehajtás és ellenôrzés. Mûszaki Könyvkiadó, Budapest,
731-735. o.
16 Jelentése: vonal feletti. Az elnevezés a versenytársak számára
látható, ily módon kiszámítható reklám költségvetést takarja. Ide
tartoznak a klasszikus reklámhordozók, a televízió, a rádió, a
nyomtatott média, a közterület és a mozi hirdetései. 
17 Jelentése vonal alatti. A fogalom a piaci szereplôk elôtt rejtve
maradó reklámköltést jelöli. Ebbe a kategóriába sorolhatjuk
többek között a PR-t, a direktmarketinget, a szponzorációt, a
kiállítási megjelenést, az értékesítés ösztönzést, az eladáshelyi
reklámot, valamint az eseménymarketinget is.
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